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注・⊂⊃本社ならび・世界的規模の難を持・たエグゼキ・テ・ブ．
　　［：コ国内餉のラィ・またはスタ・フ・エグゼキュテ・ブ．
£＝3国際志向の・イ・と…フ・エグゼキ・テ・・r．
資料G．H．　Clee　and　W．　M．　Sachtjen，“Organizing　a　Worldwide　Business，”Harvard　Bctsiness
　　Review，　Vol．42，　No．6，　p．57．
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すなわち国際事業部を持つ組織構造を発展させて、国内志向と国際志向の国際事業部構造に二分割し
て論議している（第2図参照）。
　国内志向の国際事業部組織構造は、自己の自主的行動としてより、国内の競争の最前線で競争相手
の国際化戦略によって影響を受けるような場合の結果が多い。国際事業部は、本国企業と海外関連会
社との取引を媒介したり、調整するために設定されるけれども、次第に海外業務の政策や戦略計画の
決定が、最高経営管理者によって直接行なわれるようになる。その結果、自律的な海外子会社は、以
前以上に業務的実体として機能し、本社はすべての製品や計画に関する一層強力な世界的規模の統制
を遂行するようになる。そして国際事業部は、海外工場の操業や国別のマイナーな製品改良、そして
個々の市場への浸透などの責任を分担するようになる。ここに至り、国内志向の国際事業部組織構造
から、国際志向の国際事業部組織構造に転化すると言える。国内志向の国際事業部組織構造での国際
事業部は、全社的レベルの政策や計画なしに、本国と海外子会社との媒介機能や調整機能を果たすだ
けであった。全社的レベルで見ると、それは依然として国内志向の企業である。その特徴は、国際事
業部の主要な職位が国内の業務に熟練した経営者によって占められるという明瞭な傾向にある。
　国際志向の国際事業部組織構造には、製品と職能とのラインによって構成される組織構造とは異っ
た、別個の組織として、海外事業を統合する国際統轄会社34）（international　corporation）が設立さ
れる場合がある。国際統轄会社の業務は、通常地域別基準によって組織されている。地域別単位によ
る製品の販売領域は、現地市場の開拓状況と輸入政策とによって制限されている35）。
　国際事業部組織構造は、海外活動の中心が輸出から地球上の各地における自己充足的業務に移行す
るとき、非効率となる。多角化した製品ライソを持つ世界的規模の企業にとって、国際事業部組織構
造は、グローバルな目的を遂行するために、企業全体の資源を稼働する経営者の努力を妨げる。全
社的レベルに優れた調整機能があったとしても、個別の製品や製品ラインのためのグローバルな計画
は、国内活動と国際事業部との2者の半自律的組織として、せいぜい不器用に遂行されるだけであ
る36）。
　地域別組織構造は、ライン・マネジャーに世界の地理的領域の業務責任を分担し、本社に世界的規
模の戦略計画や統制の責任を留保する組織構造である（第3図参照）。地域別組織構造では、合衆国
は世界の諸市場の単なる一市場にすぎない。生産と販売の両者は、地理的領域単位によって分担され
る。一定の地理的領域単位の製造と販売は、その地域の産出量の大部分が現地で販売されるように、
自己完結的である。ある場合にほ、一地域から他地域へと半製品あるいはほぼ組立てられた製品の重
要な海通力3あるp些域別組織構造では、特定の地域の全製品に関する責任は、一人のライン・エグゼ
キュティブに負わされる。政策、戦略とロジスティク計画、そして主要な製品開発は、全社的レベル
で処理される37）。
　地域別組織構造を採用する企業には、1）大部分の販売収益が類似する最終消費市場から引き出され
る、2）現地の販売要件が決定的である、という2つの共通性がある38）。
　地理的地域は、ときには大規模で自己充足的な販売と製造の業務単位によって構成される。それ
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注． ⊂＝⊃本社並びに世界的規模の難を持・たエグゼキ・テ・ブ・
　　　　　世界的規模の基盤の本社スタッフの活動は，政策問題，
　　　　　戦略計画，基本的製品計画，地域単位のラインへの職能
　　　　　的指導，そして地域単位間の活動の調整である．
［コー定・特定・魍的領域・業務全般のため・・イ・責任
　　　　　を持ったエグゼキュティブ．
資料G．H．　Clee　and　W．　M。　Sachtjen，　op．　cit．，　p．60．
は、地域というよりむしろ国別の市場を中心としている。
　長期の全社的戦略は、本社で設定される。各々の地域単位は、現地市場に最も適した製品ラインを
決定する責任がある。また、地域レベルのマネジャーは、市場の要件に一致する技術や製品の開発を
行なう。全社的レベルのエグゼキュティブは、部品や完成品の供給経路の指揮にくおえて、地域単位
の製品計画の調整や、基本的な製品開発にかかわる意思決定を行なう39）。
　多数の製品ラインをもった企業の地域別組織構造もある。地域マネジャーは、地理的地域内の日常
業務に責任を持つ。各々の地域内には各国組織から報告を受ける地域本部（regional　headquaters）
がある。短期ならびに長期計画は、現地で立案され、地域マネジャーによって検討され、そして検討
と承認のために全社的レベルの経営者に提出される。このように、計画は明らかに現地のニーズと要
件とを反映しているけれども、本社が資本投資を統制し、その他の戦略的意思決定を綿密に遂行して
いる。地理的地域および国別による地域別組織構造は、現地市場のニーズに対応した、販売努力や製
品の特化をすることができる。しかしながら、製品が多数であるか多角化されている企業において、
製品の多角化の調整、新しい考案や技術の各国への移転、そして生産拠点から世界的規模の市場への
製品のロジステックなフローを最適化することが、地域別組織構造ではしぽしぼ困難である4°），
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第4図製品別組織構造
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注⊂：⊃本社ならび・世界的規模・責任を持・たエグゼキ・テ・ブ．
　　　　　　　世界的基盤の本社スタッフの活動は，政策問題，全体の戦略
　　　　　　　計画，製品グループ間の調整，そして製品グループの専門的
　　　　　　　助言．
　∫：＝3特定・地理的徽・おける…フ難を持・たエグゼキ・
　　　　　　　ティブ．主に，潜在的投資機会の認識や個々の関連会社や，
　　　　　　　本社経営者への情報の提供．
　　匡コ製品グループの世界的規模の責任を持。たエグゼキ。テ・ブ．
資料G．H，　Clee　and　W．　M．　Sactjen，　op．　cit．，　p．63．
　製品別組織構造は、前述の二者の組織構造より新しく、ライン・マネジメントの製品グループ別の
エグゼキュティブに世界的規模の製品に関する責任が分担され、そして全社的スタッフのレベルの地
域専門家によって、一定地域内の全製品に関する活動が調整される組織構造である（第4図参照）。
企業全体ならびに各々の製品グループのための全社的な目標と戦略は、本社で設定される。この本社
の指針にもとついて、各々の製品グループの戦略計画が、トップ・マネジメントの検討と承認のため
に、製品グループ・エグゼキ＝ティブによって作成される。それゆえ、各々の製品グループは、世界
的基盤による各々の製品に関するすべての活動を計画し、統制する、第一の責任を持っている。全社
的レベルのスタッフは、世界的規模の製品別組織に職能的指導をする41）。
　多角化された製品ラインを持った企業で、広範囲にわたる複雑な技術を含む製品、しかも多様な最
終消費市場に向かう製品の場合には、地域別組織構造や国際事業部組織構造を採用することは難し
い。こうした企業では、大規模で多角化された国内活動が海外活動より優っているので、国内活動が
世界的規模の各々の製品グループの中心に置かれる。各製品グループ・エグゼキ＝ティブは、全社的
経営委員会と製品グループ内の個々の海外子会社や関連会社とのあいだの主要な交渉やコミ＝ニケー
ションのチャネルとなる。また各々の製品グループは、製品グループの海外業務の経営に責任を持つ
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国際担当副社長（vice　president－international）を設定している。職能的または技術的助言は、国
内業務レベルあるいは全社的レベルの適切なスタッフによって提供される。主要な世界市場における
多数の製品グループの活動の調整は、全社的レベルの地域マネジャー（area　manager）によって遂
行される。地域マネジャーは、潜在的投資機会の検討、全社的または製品グループの経営者の両方の
戦略計画に助言・援助すること、そして、製品グループの世界的規模の製品計画を補完する一定地域
のすべての製品の地域計画を開発することに責任を持っている42）。
　製品別組織構造の問題は、世界的規模の製品別の責任を持つエグゼキュティブが、ほとんど国内業
務の経験しか持たないので、国際問題に関する十分な理解を欠くか、国際問題に十分な注意を払わな
いという危険性がある。この危険性は、全社的レベルだけでなく、製品グループのレベルにもある。
さらに、主要な職能のマネジャーのレベルにもあてはまる。もう一つの問題は、世界中のそれぞれの
部分の、多数の製品別グルーケの動きを調整することである43）。
　クリー＝サッチェンは、多国籍企業の組織構造を3類型、すなわち国際事業部組織構造の諸変型、
地域別組織構造、そして製品別組織構造に分類した。国際事業部組織構造については、先のクリー＝＝
シピオの論文では国内志向の国際事業部組織構造という一面的位置づけであったが、クリー＝サッチ
ェソは、新たに国際志向の国際事業部組織構造をそれに加えて、多国籍企業の組織構造の一つとして
展開している。さらに、地域別組織構造に付け加えて、製品別組織構造が多国籍企業の組織構造とし
て挙げられ、クリー＝シピオの比較論的二元論からの進展がみられる。クリー＝サッチェンの論文に
おいて、多国籍企業の管理組織論における、基本的だが最初の体系的枠組みが構成されたと評価でき
よう。
　多国籍企業への組織変革を決定する主要な変tw44）として、企業の歴史、経営者の特性、経営の特
質、そして長期戦略という4変数を述べながらも、多国籍企業への組織変革の決定的なポイントが、
分権化と集権化45）とを組織に反映させる経営者の認識46）であるとの主張は注目すべきである。また、
4変数のうち、組織構造の選択基準として経営の特質と長期戦略の2者が、普遍的妥当性を持つ変数
として重視されている47）。
3．多国籍企業の管理組織の進化
　多国籍企業の管理組織を考察するうえで、企業を無限持続的な社会的存在と仮定すれぽ48）、国内企
業から多国籍企業への転化の過程が所与として49）考えられ、経済単位としての多国籍企業を現代にお
ける最も発達した企業形態5°）の一つと考えることができよう。ここから、多国籍企業の管理組織を、
企業の最も発達した管理組織の一つとして考察できる。
　個別企業の組織構造を研究対象とするとき、企業自体とその環境は個別的にはみな異っていて、同
一ではない。それゆえに、多国籍企業2社が同一の仕方で同一の組織構造段階を経過することはない
し、2企業が完全に同一の組織構造に到達することもない。
　組織変革は一般に戦略と組織構造の間の不均衡を除去するために企てられるものである。「組織は
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戦略に従ってつくられる」51）とすれぽ、多国籍企業の経営戦略に対応して、多国籍企業の管理組織は
どう変化してきたのだろうか。
　」　M・ストップファード（John　M・Stopford）は、管理組織を職能部門組織構造と半自律的事業部
組織構造に二分して、組織構造の選択を考察している。前者は、企業規模が小さく、所有者や創設者
など単独の個人で十分に管理できる企業にあたる第1段階と、単一の製品もしくは同一製品系列下に
ある関連製品を取り扱って、全国的規模の市場を対象にした製品の量的拡大による成長が達せられて
いる企業にあたる第2段階に二区分されている。後者の半自律的事業部組織構造は、新製品系列を加
えるとか、新市場に進出するとかによって、第2段階にある職能部門組織構造のシステムの均衡が崩
れてできた管理組織で、第3段階と呼ぽれる52）。ストップフォードは、国内での企業成長と多角化に
伴って発生する組織変革を、このように3段階の発展段階に定式化した。これに対して、企業の海外
進出に関係する組織構造の変化を、3つの発展局面に分類している。第1局面は、海外子会社が自律
的である初期の時期である。第2局面は、国際事業部が展開される時期である。第3局面は、戦略計
画が統一的かつ世界的基盤で遂行され、そして海外事業の組織構造がその他の部分と緊密な連係をと
るように改編されている時期である。3局面はそれぞれ、第1局面が自律的子会社（autonomous
subsidiary）・第2局面が国際事業部（international　division）、第3局面がグローバル組織構造
（global　structure）によって特微づけられる管理組織を持つ、さらに、ストップフォードは、　i9　4鳥
面としてグローバル構造にとって代わる新しい管理組織、「グリッド組織構造」（grid　structure）を示
唆している53）。企業の海外進出にともなう3局面の変化、すなわち自律的子会社、国際事業部、そし
てグローバル組織構造との各々のあいだにおける管理組織の変革は、次のようである（第5図参照）。
第5図　組織構造変革の諸系列
注、矢印で示されている数字は1968年末までに組織構造変革をなした170社
　中の企業数である。これとは反対方向に組織構造変革をなした6事例は除
　外されている。「グローバル組織構造」という術語は、地域別事業部組織
　構造、世界的規模の製品別事業部組織構造、混合型組織構造、そしてグリ
　ッド組織構造を含んでいる。
資料J．M．　Stopford　and　L．　T．　Wells，　Jr．，　Managing　the　Multinatinal
　　Enterprise，　p．28．
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　ストップフォードは、グロー・ミル組織構造を、地域別事業部組織構造（area　divis玉ons）、世界的規
模の製品別事業部組織構造（worldwide　product　divisions）、混合型組織構造（mixed　structure）、
そしてグリッド組織構造（grid　structure）の4類型に分類している。このうち、国際事業部に代
って1960年代に出現したグローバル組織構造として、地域別事業部組織構造、世界的規模の製品別事
業部組織構造、そして混合型組織構造の3類型があげられる。グリッド組織構造は、グローバル組織
構造というよりも、1960年代のグローバル組織構造に代る管理組織として分類されている54）。
　ストップフォードの地域別事業部組織構造と世界的規模の製品別事業部組織構造の2者は、クリー
一サッチェンの地域別組織構造と製品別組織構造の2類型にそれぞれ対応すると考えられる55）。混合
型組織構造は、クリー＝サッチェンでは製品別組織構造のなかでの発展形態として位置づけられてい
たs6）が、ストップフォードによって多国籍企業の管理組織の新しい一形態として分類されたといえよ
う（第6図参照）。
　海外で製品系列を多角化したいくつかの企業が混合型組織構造を展開した。この組織構造の一部
は、世界的規模の製品別事業部組織構造の性格を持ち、その他の部分は、国際事業部の性格を持って
いる。製品Aの国内および海外の事業部は、2つの別々の事業部によって管理されるが、地方の製品
第6図混合型組織構造
社　長
本社スタツフ
（生産，販売，［i醐，［圃，国際など）
総括管理者
　製品A
総括管理者
　製品B匡イ遮生．
販売
総括管理者
国際事業部
　製品A
総括管理者
　地域1
事業部スタ
（生産，販売
統制など）
生産
　　　　　　総括管理者
販売　　　　　　　地域2匡イ』
　　総括管理者
　　　地域1匡イ歯
注、［：］で囲われた職能は業務責任を示し、それ以外の職能は、主に助言や調整の職務を示している。
資料　」．M．　Stopford　and　L．　T．　Wells，　Jr．，　Managing　the　Multinational　Enterprise，　p．44．
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第7図　グリッド組織構造（部分的組織図）
社　長
本社スタツフ
その他の世界的　　総括管理者
規模の製品別　　　　製品A
事業部スタッフ
総括管理者　　総括管理者
　合衆国　　　国　際
総括管理者
　地域A
その他の地域別
事業部
スタッフ
　　　　　　総括管理者
　　　　　　　地域Aa
　総括管理者
Aaa国内の製品A
生産 販売
注、一は、責任を分かち合わない場合の報告関係を示す。
　　一一は、責任を分かち合う報告関係を示す。その他は第6図と同じ表示である。
資料　J．M．　Stopford　and　L．　T．　Wells，　Tr．，　Managing　the　Multinational
　　　Enterprise，　p．88．
Bの事業は、単一の世界的規模の製品別事業部によって管理される。国際担当と名づけられる中央本
社のスタッフ・グループは、製品Aに責任を持つ2事業部間のコミュニケーシ。ソの流れを円滑にす
る目的を担っている57）。
　混合型組織構造に加えて、ストップフォードは多国籍企業の最も新しい管理組織として、グリッド
組織構造を挙げている（第7図参照）。地域別事業部組織構造、世界的規模の製品別事業部組織構造
および2者の混合型組織構造の3種類の管理組織は、等しく命令系統一元化の原則（principle　of
unity　of　command）に基づいている。このために事業部門のコミュニケーションの障害が大きく、
異った事業部問の海外子会社の活動に関する調整が難しい。この問題への対応として組織されたの
が、管理者の二元もしくはそれ以上の報告関係（dual　or　multiple　reporting　relationships）を
有するグリッド組織構造である。それゆえグローバル組織構造は、伝統的経営哲学からの離反を表わ
している。子会社の管理者は、製品別の管理老にも地域別の管理老にも報告する。両者とも子会社に
対するライソ責任をある程度持つ。このように責任の系統が交差するために、この組織構造は「グリ
ッド」と呼ばれる。グリッド組織構造は、まだ先駆的企業による試験的段階にある58）。
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　ストップフォードは、製品の多角化（product　diversification）と地域の多様化（area　diversi・
fication）との戦略に応じた、国内企業から多国籍企業への変化を管理組織の変化として研究してい
る59）。製品の多角化に対しては、国際事業部を考慮することなく、世界的規模の製品別事業部組織構
造を対応させている60）。海外に設立された子会社の管理組織上の位置づけよりも、むしろ製品の多角
化にともなう海外の製造あるいは販売に従事する子会社の設立が強調されている61）。もう一方の地域
の多様化に対しては、国際事業部による地域管理から全社的レベルでの地域別事業部組織構造への管
理組織の変革を対応させている。製品の多角化と地域の多様化の戦略に対応させて、製品別事業部組
織構造と地域別事業部組織構造のグローバル組織構造を考察したことは、そこでの混合型組織構造の
類型の提示とともに、ストップフォードの大なる成果といえよう。しかしながら、それは、国際事業
部組織構造62）の一面的把握のために、クリー＝サッチェソが考察したような国内志向と国際志向との
国際事業部組織構造の展開なしに、製品の多角化の戦略に対応する、国際事業部とグローバル組織構
造とのあいだの組織構造の選択63）だけが、特にクローズアップされて、ハード・コアとされている。
また、第一局面と第2局面とを区分する把握、すなわち自律的海外子会社と国際事業部のそれは、経
済の単位体としての組織構造という視点から見ると、企業全体における各々の国際経営の位置づけが
されていない。組織構造から国際経営を位置づけれぽ64）、1．輸出部（export　department）、2．輸出
事業部（export　division）、3．国際事業部（international　division）、4．完全所有子会社の国際統轄
本社（international　headquaters　company　as　wholly　owned　subsidiary）、5．グローバル組織構
造、6。グリッド組織構造という6段階区分が適切である。これをみると、ストップフォードの研究は、
国内企業あるいは国際事業部からグローバル組織構造への変化に重点が置かれて、J．フェァゥェザー
（John　Fayerweather）に従えぽ65）、多国籍企業管理組織の多数国間のアプローチに偏って、単一国
家との関係を分析するような比較論的アプローチが欠けている。特に、もっぱら国内市場に関する企
業とグローバル組織構造以前の企業とのあいだの組織構造の把握が不明確である。そのため、国際事
業部組織構造における国内志向と国際志向への2分化が見過されているといえよう。
4．結
　本稿は、多国籍企業の管理組織を研究対象にした。多国籍企業の管理組織は、多国籍企業のマネジ
メント・プロセス、すなわち計画、組織、人事配置、指揮、統制という経営管理過程の第2段階を構
成する。本稿は、多国籍企業の生成、・発展、変化する過程を、多国籍企業の経営管理過程を構成する
管理組織の生成、発展、変化に求めた。
　多国籍企業の管理組織は、初期の多国籍企業論における中心的テーマであった。G．　H．クリー＝
A．D．シピォは、1959年の論文で、基本的意思決定が全世界的基盤でなされる世界企業の概念を導入
し、世界的経営管理を展開した。世界的縫営管理の中心問題は、実在する2企業の管理組織構造を比
較する方法に集約された。それは、国際事業部を持つ国内志向の組織構造と国際志向の地域別組織構
造の2形態の管理組織の比較による、最初の多国籍企業の管理組織論の展開であった。
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　その後に、G．H．クリー＝W．　M．サッチェンは、クリー＝シピオの展開した国内志向と国際志向
の管理組織の比較論をさらに発展させて、基本的だが最初の体系的な多国籍企業の組織論の枠組みを
構成した。多国籍企業の基本的組織構造は、α．伝統的国際事業部組織構造の諸変型、β．地域別組織
構造、γ．製品別組織構造の3類型である。クリー＝サッチェソは、国際事業部を持つ組織構造を、単
なる国内志向の管理組織として把握するだけでなく、多国籍企業の組織構造の一つである、国際志向
の国際事業部組織構造としても把握した。彼らは、国際事業部組織構造を国内志向と国際志向との組
織構造に二分類して論じることによって、国際事業部組織構造の認識を深めた。さらに、クリー＝シ
ピオの比較論的二元論による地域別組織構造に、製品別組織構造を加えて、多国籍企業に関する最初
の体系的管理組織論を提示したといえる。
　クリー＝サッチェンの多国籍企業の管理組織論のあと、最も注目すべき研究は、ハーヴァード大学
多国籍企業研究プロジェクトの成果の一つである、J．　M．ストップフォードの研究である。ストップ
フォードは、クリー＝サッチェンの3類型に、混合型組織構造とグリッド組織構造を追加した。スト
ップフォードの成果は、自律的海外子会社の位置づけや国際事業部組織構造の把握が必ずしも徹底せ
ず、不明確であるけれども、グローバル組織構造として、地域別組織構造、製品別組織構造、混合型
組織構造、そしてグリッド組織構造を分類、識別したことである。
　以上より、国際経営の発展と多国籍企業の生成、発展、変化との両面から、管理組織を分類すれ
ぽ、1．輸出部、1．輸出事業部、IL国内志向の国際事業部の3者が、多国籍企業以前の段階にある
国際経営に関わる管理組織に位置づけられるが、多国籍企業の管理組織として、】V．国際志向の国際
事業部組織構造、V．完全所有子会社の国際統轄本社の形態をとる国際事業部組織構造、　V【．地域別組
織構造、W．製品別組織構造、　VIL混合型組織構造、】X．グリッド組織構造の6形態が挙げられる。
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